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PALAVRAS-CHAVE 
Análise e melhoria de processos; Lean Manufacturing; Gestão de aprovisionamentos e 
normalização 
RESUMO 
A melhoria de processos e a redução de custos fixos são cada vez mais o ponto de foco das 
organizações, de forma a que estas possam fazer face à elevada competitividade existente 
no mercado. 
 
O presente projeto foi realizado no departamento de logística da Novares Arouca, uma 
empresa que pertence ao setor de injeção de plástico, localizada no distrito de Aveiro, no 
município de Arouca. O projeto desenvolvido teve como objetivos a melhoria dos processos 
existentes, ao nível dos fluxos físicos e de informação. Foram detetadas algumas falhas a 
nível de fluxos e procedimentos. 
 
De forma a melhorar os processos e a reduzir os problemas detetados, foram sugeridas e 
implementadas diversas ferramentas e ações, tais como: a normalização do processo de 
expedição com a criação de instruções de trabalho; o seguimento do indicador e a criação 
de um mapa de horário de cargas; a implementação do processo de declaração de 
expedições; a criação de um procedimento para a verificação das receções; a criação de um 
procedimento para a gestão de entradas; a criação de um modelo de controlo de stock e de 
encomendas; e, por fim, a normalização do processo de receção com a criação de instruções 
de trabalho. 
 
Com as propostas de melhorias sugeridas, constataram-se ganhos ao nível do espaço físico 
com a diminuição de embalagens danificadas; em relação à performance de serviço de 
clientes, a taxa de cumprimento passou a 100%; ao nível da circulação de informação, houve 
a redução do valor de faturas bloqueadas e de custos de aluguer, em cerca de 1590€; e, por 
fim, no que respeita à qualidade de entrega ao cliente, houve uma melhor gestão de desvios 
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Improving processes and reducing fixed costs are more and more the focus of organizations, 
so that they can cope with the high competitiveness that exists on the market. 
 
This project was carried out in the logistics department of Novares Arouca, a company that 
belongs to the plastic injection sector, located in the district of Aveiro, in the municipality of 
Arouca. The project aimed to improve the existing processes, at the level of physical traffic 
and information. 
 
In order to improve the processes and reduce the problems detected, several tools and 
actions were suggested and implemented, such as: standardization of the shipping process 
with the creation of work instructions; monitoring of the indicator and creation of a cargo 
map; implementation of the shipping process; creation of a procedure to check receptions; 
creation of a procedure for managing the receptions; creation of a stock and order control 
model; and, lastly, normalization of the reception process with the creation of work 
instructions. 
 
With the suggested improvement proposals, there were gains at the level of the physical 
space, with an absence of accumulation of trucks in the company area and with the absence 
of damaged packaging; in terms of the customer performance, the compliance rate went up 
to 100%; at the level of the circulation of information, there was a reduction of the value of 
blocked invoices and a reduction of the rental costs, by around € 1590; and, finally, in respect 
of the quality of the delivery to the customer, there was a reduction in logistics incidents. 
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LISTA DE SÍMBOLOS E ABREVIATURAS 
Lista de Abreviaturas 
 
5S Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke 
AMADEUS Accompagnement des Anomalies et Defaillances Fournisseurs 
AVIEXP Shipment Notification: describe products/quantity / orders delivered in the truck 
BL Bordereau de Livraison 
BU PCVF Business Unit Peugeot Citroen Volvo Fiat 
CMR Convention relative au contrat de transport international de marchandises par route 
COVID-19 Coronavirus Disease 2019 
DMAIC Define, Measure, Analyze, Improve e Control 
DOH Days on Hand 
EDI Electronic Data Interchange 
EPI Equipamento de proteção individual 
GEFCO Groupages express de Franche-Comté 
OEE Overall Equipment Effectiveness 
PDCA Plan-Do-Check-Act 
PDP Plano Diretor de Produção 
PLE Eletronic Logistic Protocols 
PPM Partes por milhão 
PSA Peugeot SA 
SAP Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung 
SMED Single Minute Exchange of Die 
TPA Truck Preparation Area 
TPS Toyota Production System 
VSM Value Stream Mapping 
WIP Work in Progress 
ZMMSCH Menu SAP 
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GLOSSÁRIO DE TERMOS 
 
Termo Descrição 
Action-Research Metodologia de pesquisa 
Bottleneck Estrangeirismo que significa elemento limitador 
Incoming Estrangeirismo que significa entrada de processo 
Kaizen Ferramenta que visa a melhoria contínua 
Know how Estrangeirismo que significa saber como ou ter conhecimento 
Layout Estrangeirismo para planta da fábrica 
Lean Filosofia de gestão baseada na melhoria contínua e redução de desperdícios 
Muda Termo japonês que representa o desperdício 
Outcoming Estrangeirismo que significa saída de processo 
Stakeholders Partes interessadas num processo 
Standard Estrangeirismo para padrão 
Stock Estrangeirismo para inventário 
Tier Termo que representa o nível do fornecedor numa cadeia 
VSM 
Ferramenta que tem como utilidade mapear o fluxo de um processo, ao nível do 
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1 INTRODUÇÃO 
1.1 Enquadramento do trabalho 
Vivemos numa altura marcada pelo elevado desenvolvimento da tecnologia de 
comunicação e de informação, que tem impacto ao nível das empresas e fábricas, 
nomeadamente o desenvolvimento da tecnologia de informação e de comunicação 
contribui para a crescente flexibilidade exigida pelos clientes, tanto ao nível dos recursos 
humanos como ao nível de recursos materiais. Assim, a atratividade e o sucesso de uma 
empresa são avaliados não só pelos preços e qualidade, mas também pela flexibilidade e 
capacidade de reagir aos pedidos dos clientes (Pečený et al., 2020). 
Posto isto, a presente dissertação de mestrado foi desenvolvida na empresa Novares 
Arouca, uma empresa cuja atividade se enquadra no setor de fabrico de componentes e 
sistemas plásticos direcionados para o setor automotivo e na qual colaboro desde outubro 
de 2017. O projeto desta dissertação teve início em setembro de 2019 e terminou em junho 
de 2020. 
1.2 Objetivos do trabalho 
No presente trabalho pretende-se realizar uma análise e melhoria nos processos de 
logística, nomeadamente nos processos de incoming (receção física de mercadoria e 
receção informática) e de outcoming (preparação de cargas para venda e respetiva 
expedição física e informática) no processo de gestão de embalagens vazias.  Assim, 
pretendeu-se: 
● Diminuir tarefas que não acrescentam valor; 
● Redução de custos associados a processos de logística; 
● Normalização dos processos logísticos; 
● Elaboração de ferramentas de apoio à gestão; 
● Criação de procedimentos de gestão de desvios de processos. 
1.3 Metodologia de investigação 
O presente trabalho teve como base de metodologia de investigação o método Action-
Research. Este método define-se pela relação entre a pesquisa e as ações destas resultantes 
(Baldissera, 2001). Com esta metodologia pretende-se testar a teoria no terreno, 
procurando o feedback dos profissionais e, através da sua experiência, adaptar a teoria e 
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voltar a testar em terreno (Nogueira et al., 2013). A metodologia permite abordar diferentes 
aspetos (Mills, 2000), nomeadamente: 
• Aspetos técnicos: com o objetivo de melhorar o controlo sobre os resultados;  
• Aspetos práticos: para educar ou esclarecer os colaboradores, de forma a que estes 
ajam com prudência e sabedoria; quando se tem interesse em educar ou esclarecer 
os colaboradores, para que estes ajam com prudência e sabedoria; 
• Aspetos críticos: quando se visa libertar grupos de estados de insustentabilidade e 
de injustiça. 
 
De acordo com Stringer (2013), esta metodologia parte do pressuposto que todas as partes 
inerentes aos processos analisados são consideradas stakeholders, sendo que estas são 
afetadas pelo problema que originou a necessidade de aplicação da metodologia. Assim os 
stakeholders participam ativamente no processo de investigação, tratando todos os dados 
e refletindo sobre estes de forma a ser possível realizar uma análise global do problema. A 
metodologia é utilizada para promover a evolução de uma prática profissional através do 
ciclo (1) investigação, (2) formação e (3) ação, mantendo presente as componentes teóricas 
e práticas (Coutinho et al., 2009). Em suma, a metodologia em causa permite que a equipa 
de trabalho tome uma atitude refletiva e crítica, que é capaz de promover a mudança 
(McNiff, 2016). 
 
1.4 Apresentação da empresa 
A Novares Arouca é um fornecedor a nível mundial de soluções plásticas, que projeta, 
desenha e produz desde peças de complexidade baixa até sistemas mais complexos. Esta 
empresa possui experiência em engenharia e produção para praticamente todos os OEM´s 
e muitos Tier´s 1 no setor automóvel. A empresa Novares Arouca faz parte do grupo 
Novares, que resulta da combinação de três organizações ou empresas, que juntas 
fornecem serviços com mais de 140 anos de know how nesta indústria (ver Figura 1). 
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Figura 1 - Evolução do grupo Novares (Novares, n.d.) 
A Novares Arouca pertence à unidade de negócios BU PCVF (Peugeot, Citroen, Volvo e Fiat), 
dentro da organização Novares. Atualmente, a empresa é constituída por 70 colaboradores 
e os principais clientes são o Grupo PSA, mais propriamente a PSA Vigo, PSA Mangualde, 
PSA Madrid, PSA Poissy, a PSA Trnava e a OPEL Zaragoza. Para além destes clientes, a 
Novares Arouca possui fluxos internos com outras fábricas do grupo Novares, presentes em 
toda a europa (Espanha, França e Eslováquia, por exemplo). 
1.5 Conteúdo e organização da dissertação 
A presente dissertação é constituída por 4 capítulos. No primeiro capítulo, “Introdução”, 
realiza-se a apresentação do tema, enquadramento e apresentação dos objetivos. É 
realizada também a apresentação da empresa onde foi realizado o projeto. No segundo 
capítulo, “Revisão da Literatura e Fundamentação Teórica”, são abordados os conceitos 
sobre o qual o trabalho é desenvolvido e baseado teoricamente. No terceiro capítulo, 
“Análise e Melhoria dos Processos de Logística”, é realizada a análise do estado atual dos 
processos, identificando-se as possíveis melhorias. Apresenta-se também neste capítulo a 
implementação das melhorias e os seus resultados. No último capítulo, “Conclusões e 
Propostas de Trabalho Futuro”, são discutidos os resultados, faz-se uma análise ao trabalho 
realizado e termina-se com a identificação de melhorias para os trabalhos futuros a serem 
implementados. No final são apresentadas as referências bibliográficas e os apêndices 
desta dissertação. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA E FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
No presente capítulo abordam-se os temas teóricos da análise e melhorias de processos. 
Assim apresenta-se a literatura existente sobre a filosofia de gestão Lean Manufacturing, 
explorando a metodologia e ferramentas existentes. 
2.1 Logística 
De acordo com Pečený et al. (2020), a logística pode ser definida como uma disciplina que 
é cada vez mais utilizada. É a ciência que permite melhorar os processos de uma empresa 
para dar resposta à procura do mercado, de uma forma rápida. Moura (2006) resume a 
logística como sendo o processo de gestão de fluxos de produtos, serviços e da informação 
entre fornecedores e clientes. Atualmente, verifica-se que cada vez mais as organizações 
procuram desenvolver e otimizar os processos de logística com vista a reduzir custos e 


















Figura 2 - Atividades da logística (Arbacje, 2015) 
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2.2 Análise e melhoria de processos 
Segundo Christopher (2016), a vantagem competitiva assenta em dois pilares: a capacidade 
de operar com o menor número de recursos e a capacidade de diferenciação. Nas últimas 
duas décadas, tem-se verificado cada vez mais uma maior dificuldade em sustentar a 
competitividade. Esta gera nas equipas de gestão uma procura constante por métodos e 
ferramentas que permitam oferecer um produto/serviço competitivo, cumprindo os 
requisitos dos clientes e exigindo o mínimo de recurso possível.  Desta forma, cresce a 
importância da envolvência das metodologias Lean, que permitem serem aplicadas em 
todos os setores de atividade de uma organização e que no geral oferecem a possibilidade 
de otimizar operações e processos (Radharamanan et al., 1996). Melton (2004) refere ainda 
que a implementação de ferramentas Lean numa organização é possível ser realizada de 
forma sustentável, gerando proveitos para toda a organização. 
Os resultados provenientes da implementação de metodologias Lean podem ser 
observados numa vasta gama de artigos e livros. Na tabela 1, é possível verificar os ganhos 
obtidos em alguns destes casos de estudo. Os casos de estudo em questão foram analisados 
e resumidos na tabela, enumerando-se as ferramentas utilizadas e os respetivos proveitos.  
 
Tabela 1 - Pesquisa bibliográfica em análise e melhoria de processos. 
Referências 
Bibliográficas 
Descrição dos trabalhos 
(Azevedo et al., 
2019) 
Neste estudo procurou-se reduzir os custos de produção de uma linha de 
produção (linha de produção nova). A análise decorreu da observação no 
terreno, identificando-se os possíveis pontos a atuar com base nos fundamentos 
Lean: sobre processamento, transportes, entre outros. O desenvolvimento das 
estações de trabalho permitiu uma maior eficiência da utilização da área de 
produção. Do total de investimento planeado foi possível recuperar 2 159 000€ 
(10% do investimento planeado para o projeto). 
(Monteiro, Ferreira, 
Fernandes, Sá, et 
al., 2019) 
Neste estudo pretendeu-se desenvolver numa fábrica da indústria 
metalomecânica o setor de maquinação, aumentando a produtividade e 
reduzindo o desperdício. O caso de estudo demonstra que com o envolvimento 
de todo o setor e com baixos recursos se consegue ganhos de eficiência 
consideráveis. Com a implementação de várias ferramentas Lean, combinadas 
entre si, permitiu uma redução de 40% nas estações de maquinação vertical e 
57% nas estações de maquinação horizontal. 
(Ferreira et al., 
2019) 
 
Neste estudo pretendeu-se analisar o setor de madeira de uma fábrica, 
aplicando-se ferramentas Lean integradas no processo DMAIC. DMAIC é uma 
ferramenta que resulta da metodologia 6 sigma e que se baseia em 5 etapas: 
definir, medir, analisar, melhorar e monitorizar. Com este caso de estudo 
conclui-se que, com a aplicação desta metodologia, a organização oferece uma 
solução mais competitiva e robusta. Permitiu, principalmente, a redução de 44% 
no processo bottleneck. Uma vez que obtiveram resultados positivos, pretende-
se agora implementar esta metodologia nos restantes setores. 
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(Dias, Ferreira, et 
al., 2019) 
Neste estudo pretendeu-se melhorar os processos numa pequena indústria 
metalomecânica. Os principais objetivos eram: (1) internamente, a redução de 
custos e desperdícios; (2) e na relação com o cliente, uma maior qualidade em 
termos de serviços e produtos e um maior cumprimento de prazos de execução. 
Uma vez que esta filosofia não tinha estado presente até então, algumas ações 
foram mais difíceis de implementar. Ainda assim permitiu a redução de 25% nas 
tarefas de cotação, a criação de ferramentas de controlo de qualidade e a 
redução de 20% do tempo de logística para manuseamento de componentes. 
(Oliveira et al., 
2019) 
Neste estudo pretendeu-se melhorar a utilização dos recursos presentes nas 
linhas de montagem de rádios auto, reduzindo os desperdícios e a área utilizada 
e aumentando a produtividade. Tudo isto com recurso a ferramentas Lean. Com 
esta prática conseguiram reduzir em 22% o espaço utilizado e 38% dos operários 
afetos à linha e aumentar cerca de 50% da produtividade. Ficou presente a ideia 
de que esta é uma prática de melhoria contínua. 
(Vieira et al., 2019) 
Neste estudo pretendeu-se aplicar a metodologia SMED, que é baseada na 
filosofia Lean, numa fábrica de produção de perfis técnicos para a área da 
construção civil. A metodologia SMED foi implementada em 5 máquinas 
diferentes. Esta implementação permitiu melhorias na disponibilidade dos 
equipamentos, resultando num aumento de 10,8% da OEE. 
(Monteiro, Ferreira, 
Fernandes, Silva & 
Amaral, 2019) 
 
Neste estudo pretendeu-se procurar melhorias para o processo produtivo de 
uma organização, na área da metalomecânica. Associado a este objetivo 
procurava-se também reduzir os desperdícios. Para tal recorreu-se às principais 
ferramentas da filosofia Lean. Com este trabalho obteve-se uma melhoria 
significativa em termos de produtividade, com a redução de 59% do tempo de 
movimentações e com uma melhoria ao nível da qualidade, no registo de não 
conformidades. 
(Pereira, Silva, et 
al., 2019) 
Neste estudo pretendeu-se desenvolver o processo de decisão em processos já 
instalados e em simultâneo reduzir no geral a documentação relativa aos 
diferentes setores. Com este projeto, demonstrou-se que para obter melhorias 
nem sempre são necessários investimentos de elevado valor. Conseguiu-se um 
aumento de 41% da eficiência (redução de 65 para 38 minutos no tempo de 
decisão, a nível de manutenção). 
(Freitas et al., 2019) 
Neste estudo analisou-se o processo de melhoria aplicado num armazém de 
uma fábrica de produção de autocarros. Os principais problemas detetados 
foram os movimentos de receção e de expedição. Recorrendo à filosofia Lean 
(diagrama de Ishikawa, 5s) partindo de um brainstorming conseguiu-se um 
proveito de cerca de 43 mil euros no final do ano. Além disso, com a melhor 
utilização do espaço gerou-se um contentamento dos colaboradores. Por fim, 
conseguiu-se também uma redução de 25% de tempo para preparação de 
expedições. 
(Pombal et al., 
2019) 
Neste estudo analisou-se a implementação da filosofia Lean numa cervejaria 
portuguesa. Procurou-se com a envolvência dos colaboradores, reduzir os 
custos e melhorar a eficiência dos processos de manutenção. Com o recurso a 
ferramentas como 5S foi possível melhorar o layout tornando o processo mais 
eficiente. O sucesso desta aplicação levou à implementação destas ferramentas 
noutros setores da fábrica. 
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(Pereira, Sousa, et 
al., 2019) 
 
Neste estudo pretendeu-se desenvolver o processo de preparação de material 
no setor de logística. Com o recurso a ferramentas Lean, como, por exemplo, o 
Standard Work, diminuiu-se a ocorrência de erros e obteve-se uma maior 
eficiência dos processos. Recorreu-se também a ferramentas de gestão visual e 
sistemas de gestão de stock de forma a evitar roturas e, assim, quebras de 
produtividade. 
(Dias, Silva, et al., 
2019) 
Neste estudo pretendeu-se tornar o processo de produção de uma linha de uma 
fábrica automotive mais produtivo. Para tal recorreu-se a ferramentas Lean, tais 
como: Standard Work, 5S e gestão visual. Com a implementação destes 
recursos, conseguiu-se reduzir os desperdícios e a produtividade aumentou de 
1200 para 2000 peças diárias. Permitiu ainda a melhoria do OEE para 74% 
(aumento de 21%). 
(Agrahari et al., 
2015) 
Neste estudo pretendeu-se avaliar os resultados da implementação da 
ferramenta Lean (5S) numa fábrica de peças automóvel. Os principais objetivos 
eram aumentar em 30% a capacidade de armazenamento, manter os standards 
de produção, reduzir tempo não produtivo e redefinir o layout. Com esta 
metodologia conseguiu-se cumprir os objetivos propostos, aumentando a 
eficiência, redefinindo-se o layout, e aumentando-se a área de armazenamento. 
(Saini & Belokar, 
2012) 
Neste estudo pretendeu-se estudar o impacto da implementação da 
metodologia Lean, mais concretamente, o 5S. O projeto foi aplicado numa 
fábrica de produção de impressoras. O objetivo era reduzir a taxa de rejeição do 
cortante, produzido na fábrica e utilizado nas impressoras. Com este estudo 
conseguiu-se uma redução de 38% da rejeição do componente. 
(Patel & Thakkar, 
2014) 
Neste estudo pretendeu-se estudar os resultados da aplicação da metodologia 
Lean numa fábrica de cerâmica. Com recurso essencialmente às ferramentas 5s 
e Visual Management, conseguiu-se uma redução de 12,91% do espaço 
utilizado para armazenamento e a redução de movimentações e, no geral, 
melhorou-se a performance dos colaboradores com uma melhor organização. 
(Domingo et al., 
2007) 
Neste estudo pretendeu-se implementar a metodologia Lean numa linha de 
montagem de válvulas de combustão. Os principais problemas que 
impulsionaram esta ação foram a falta de espaço de armazenamento e a 
necessidade de os colaboradores deslocarem-se para gerir componentes. Com 
esta análise conseguiu-se atingir os objetivos reduzindo o stock e as 
movimentações.  
(Paranitharan et al., 
2011) 
Neste estudo pretendeu-se analisar os resultados da aplicação da metodologia 
Lean. Esta metodologia foi aplicada numa linha de montagem de uma fábrica do 
setor auto. Com este trabalho reduziu-se entre 3,98% a 10,60% do trabalho não 
produtivo e o inventário de 4,10 dias para 1,88 dias. Obteve-se também zero 
rejeições por parte do cliente. 
(Rahani & Al-
Ashraf, 2012) 
Neste estudo pretendeu-se analisar os resultados da implementação da 
metodologia Lean, numa fábrica de produção de componentes automóvel. Os 
objetivos eram reduzir desperdícios, minimizar o inventário e melhorar a 
qualidade. Com esta análise conseguiu-se uma redução de 16,9% do tempo de 
colaborador, 14,17% do tempo de máquina, controlar o stock através do WIP e 
reduzir o manuseamento de componentes. 
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Em suma com a análise e desenvolvimento de processos e recorrendo a ferramentas de 
simples aplicação, conseguem-se ganhos consideráveis e de elevada importância para as 
empresas em questão. 
2.3 Ferramenta de mapeamento de processos 
Conforme descrito por Pinho et al. (2007), o termo processo ou atividade representa a 
capacidade de agregar valor acrescentado a um produto/serviço. Processo é a atividade que 
transforma um input em output. Assim, o mapeamento de processos apresenta-se como 
um mecanismo de gestão de processos. É uma atividade que apoia a equipa de gestão e 
engenharia a identificar os desperdícios e a rastrear as suas causas. Esta análise permite o 
reconhecimento das oportunidades de melhoria. São considerados tanto os fluxos de 
materiais, como os fluxos de informação, numa base visual, recorrendo a simulações dos 
processos no seu todo ou nas atividades que se pretende agir (Silva & Ferreira, 2019). O 
mapeamento de processos permite caraterizar uma atividade, sendo esta a base de análises 
de melhoria (Pinho et al., 2007).  
O mapeamento de processos pode ser considerado uma ferramenta metacognitiva, pois 
funciona como um link entre o estado atual e a atualização de novas informações (Dogusoy-
Taylan & Cagiltay, 2014). O mapeamento permite a identificação dos pontos de melhoria. 
Após a implementação de melhorias, este mapeamento tem de ser atualizado e novamente 
analisado de forma a procurar a melhoria contínua (Abdulmalek & Rajgopal, 2007). 
 
Conforme Oschman et al. (2006), o fluxograma é uma ferramenta de mapeamento de 
processos que permite a representação gráfica do processo, com o detalhe dos fluxos de 
materiais, pessoas e máquinas. Os autores defendem ainda que esta ferramenta tem como 
principais vantagens: 
• Facilitar componentes e o seu estado de processamento; 
• Facilitar a compreensão do fluxo produtivo; 
• Facilitar na integração de novos colaboradores; 
• Facilitar identificação de problemas. 
 
O fluxograma de processos é uma ferramenta que possui símbolos próprios que 
representam operações e os diferentes estágios do processo: armazenamento, produção, 
transporte, fluxo de informação, ponto de inspeção, entre outros (Azevedo, 2016; Sá et al., 
2011; ver tabela 2). Esta ferramenta não foi dimensionada com este objetivo, ainda assim 
permite a identificação de fontes de desperdícios principalmente em termos de inventário 
e transporte de materiais.  
Tabela 2 - Símbolos do fluxograma (Azevedo, 2016) 
Esquema Representação 
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Operação - representa uma operação ou atividade 
do processo. 
 Decisão - Representa a necessidade de tomar uma 
decisão que condicionará o fluxo do processo. 
 Documento - Representa a informação escrita que 
deverá estar no posto de trabalho. 
 Documentação - Informação guardada no estado 
digital. 
 Fluxo - Representa a sequência do processo de 
produção. 
2.4 Princípios Lean 
A origem do pensamento Lean parte do Toyota Production System (TPS), desenvolvido por 
pelo engenheiro da Toyota Taiichi Ohno e pelo sensei Shigeo Shingo. Esta necessidade de 
desenvolvimento do processo produtivo surge como resultado de uma crise petrolífera 
(Haque & James-Moore, 2004). O pensamento Lean adaptado para a indústria tem como 
principais objetivos identificar e eliminar os desperdícios, reduzindo atividades/fluxos que 
consomem recursos da organização e que não adicionam valor acrescentado ao 
produto/serviço. De acordo com Anderson (2004), para uma implementação sólida desta 
filosofia, a organização deve promover ações para implementar a filosofia Lean nos 
elementos representados na figura 3. 
A metodologia Lean é transversal a todos os setores da organização e promove a 
envolvência de toda a equipa de gestão e dos colaboradores (Pombal et al., 2019). Segundo 
Figura 4 - Pensamento Lean - 5 etapas (Apte & Goh, 2004) 
•Alterações físicas em layout
•Design de standardFluxo Produtivo
•Identificação da função de cada colaborador
•Promoção de formaçõesOrganização
•Estabilização de processos
•Melhoria de processosControlo de Processos
•Medição dos resultadosSeguimento de Resultados
•Planeamento e controlo dos fluxos de materialLogística
Figura 3 - Elementos base para implementação de filosofia Lean (Anderson, 2004) 
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Apte e Goh (2004), a implementação do Lean Manufacturing é baseada em cinco etapas, 
sendo estas descritas na figura 4. 
Além da aplicação de técnicas, o pensamento Lean deve ser encarado como uma forma de 
pensar, sendo assim necessário mudar o paradigma para que a organização procure a 
melhoria constante. Este processo de melhoria contínua deve englobar todos os 
colaboradores. A metodologia Lean tem vindo a comprovar a sua capacidade em promover 
as empresas, criando benefícios. No entanto, é uma decisão que requer o 
comprometimento de toda a população da organização (Apte & Goh, 2004). 
2.5 Os 7 desperdícios 
A filosofia Lean prende-se pela redução contínua dos desperdícios existentes nos processos 
de uma organização. Define-se desperdício (muda), como qualquer atividade que consome 
recursos, mas que não acrescenta valor (Pinto, 2014), sendo que são 7 os desperdícios 
existentes, conforme se pode verificar na tabela 3. Existe um oitavo desperdício, que traduz 
a não utilização das ideias ou criatividade dos trabalhadores e que representa o desperdício 
da oportunidade de melhoria sugerida pelos colaboradores e o não envolvimento destes 
nos processos de mudança, promovendo a falta de comprometimento por parte dos 




Tabela 3 - 7 Desperdícios Lean (Sivaraman et al., in press) 
Desperdícios Descrição 
Produção excessiva 
Produção superior à programada/necessária 
(pedido do cliente). 
Valor do produto 
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Tempo de espera 
Tempo em que o operador ou a máquina não 
executa uma tarefa que acrescenta valor. 
Transporte Transportes de material (processado ou não). 
Processamento ineficiente Processos que implicam baixa eficiência. 
Inventário 
Excesso de inventário que resulta em custos 
extraordinários para manutenção. 
Defeitos Produção defeituosa: retrabalho, sucata. 
Movimentação desnecessária 
Movimentações que não acrescentam valor ao 
processo ou produto. 
2.6 Técnicas e ferramentas Lean 
Apesar de existir uma vasta gama de ferramentas Lean, foram apenas implementadas 
algumas destas na Novares Arouca, no âmbito deste projeto, que são apresentadas abaixo. 
Estas foram selecionadas, uma vez que vão de encontro aos princípios do grupo Novares.  
2.6.1 5´s 
A nomenclatura 5s deriva dos 5 termos japoneses que sustentam esta ferramenta (Filip & 
Marascu-Klein, 2015). 5s é uma técnica que consiste na coordenação de ações que visam a 
redução do desperdício, aumentando a segurança e o desempenho dos colaboradores. 
Procura-se a implementação de ações simples, recorrendo à normalização sempre que 
possível das tarefas. Define-se o posto de trabalho como uma zona limpa e prática para as 





Kaizen é uma palavra de origem japonesa que significa melhoria contínua. É uma técnica 
que tem como base a filosofia de procura constante de melhoria nos processos (produtivos 
ou não), com o objetivo direcionado para a qualidade dos produtos ou serviços prestados. 


















Figura 5 - Ferramenta 5s (Omogbai & Salonitis, 2017) 
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ciclo PDCA. Este ciclo é um meio disciplinar que serve de guia ao processo de melhoria 
contínua - Plan-Do-Check-Act (Ortiz, 2006; ver figura 6). 
 
A comparação entre a procura de melhorias através de técnicas tradicionais e técnicas 
Kaizen é possível ser analisada na tabela 4. 
 
Tabela 4 - Técnicas Kaizen versus Técnicas tradicionais (Brunet & New, 2003) 
Técnica Kaizen Tradicional 
Implementação Rápida e simples Complexa 
Impacto Trabalho de equipa Pouco incorporativa 
Custos Baixos Altos, geralmente 
Ganhos interpessoais 
Bons, pois os 
colaboradores 
interagem 







Procura a revolução da 
empresa 
 
2.6.3 Value Stream Mapping (VSM)  
 
Define-se como o mapeamento da cadeia de valor. É uma atividade que apoia a equipa de 
gestão e engenharia a identificar os desperdícios e a rastrear as suas causas. Esta análise 
permite o reconhecimento das oportunidades de melhoria. São considerados tanto os 
fluxos de materiais, como os fluxos de informação, numa base visual, recorrendo a 
simulações dos processos no seu todo ou nas atividades que se pretende agir. Esta 
ferramenta é definida por quatro etapas (Yang et al., 2015): 
1. Identificar qual o processo para ser mapeado; 
2. Desenhar o estado atual do processo; 
• Definição de planos, objetivos e ações de melhoria a 
serem implementadasPlan
• Execução das tarefas planeadasDo
• Avaliação dos resultados obtidos e as variaçõesCheck
• Redefinição de ações para corrigir eventuais desvios
• Garantir que o ciclo não é finito e permite a melhoria 
constante
Act
Figura 6 - Ciclo PDCA (Ortiz, 2006) 
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3. Identificar onde podem ser aplicadas melhorias e possíveis reduções de 
desperdício; 
4. Desenhar e implementar o novo mapeamento. 
 
A ferramenta VSM permite: 
● Visualizar conexões com diferentes processos/fluxos; 
● Trabalhar sob a mesma visão do problema. 
 
A Toyota foi a primeira empresa a usar esta ferramenta para o desenvolvimento do 
pensamento Lean. Usando um lápis e um papel, consegue-se representar o fluxo de 
materiais e de informação, conseguindo-se clarificar as relações existentes, que permitem 
assim identificar possíveis pontos de melhoria (Teichgräber & Bucourt, 2012). Na tabela 5 é 
possível consultar a definição dos símbolos a usar no mapeamento dos processos  (Yang et 
al., 2015). 
 





Descrição da atividade 
 
Armazenamento de stock 
 
Expedição de material 
 
Fluxo de Informação 
 
 
2.6.4 Standard Work  
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Standard Work define-se como a criação de um procedimento que retrata a execução de 
uma determinada tarefa. Este procedimento promove a produtividade, garantindo os 
aspetos de qualidade, redução de custos e o ritmo que evita o sobrecarregamento do 
colaborador. A uniformização e a formalização são a base do pensamento Lean. Os 
objetivos para definir standards pretendem (Feng & Ballard, 2008): 
○ Facilitar deteção de falhas através de desvios; 
○ Facilitar melhorias sobre processos documentados; 
○ Facilitar a comunicação; 
○ Facilitar a formação; 
○ Aumentar a fiabilidade dos processos. 
 
Sem padrões torna-se complicado diferenciar o normal do anormal, perdendo-se o 
potencial de melhoria contínua (Feld, 2000). Feld (200) defende ainda que não havendo 
trabalho uniformizado a empresa trabalha sempre para responder aos problemas, não 
conseguindo descobrir e entender a causa-raiz deste. Os três elementos fundamentais para 
a uniformização do trabalho são o takt time, standard work sequence e o standard work-in-
progress. Estes elementos são descritos na tabela 6. 
•Rácio entre o tempo disponível e o output necessário;
•Define o ritmo de trabalho, que garante a execução das tarefas em 
conformidade.
Takt Time
•Série repetível para realizar uma tarefa;




•Quantidade de inventário para que as operações ocorram sem anomalias;
•O excesso de inventário atrasa as operações e a falta de inventário impede 
a continuidade das operações.
Standard Work-
in-Progress
Tabela 6 - Definição dos elementos chave do Standard Work (Feld, 2000) 
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Standard Work DESENVOLVIMENTO 
3. ANÁLISE E MELHORIA DE PROCESSOS DE LOGÍSTICA 
3.1 ANÁLISE E MAPEAMENTO DOS PROCESSOS EM ESTUDO 
 
3.2 IDENTIFICAÇÃO DE PROBLEMAS 
 
3.3 PROPOSTA DE MELHORIA DE PROCESSOS 
 
3.4 ANÁLISE DE RESULTADOS  
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3. ANÁLISE E MELHORIA DE PROCESSOS DE LOGÍSTICA 
Ao longo da execução do presente projeto, foram seguidos e analisados vários processos 
no gemba, mais especificamente no departamento de logística. Cerca de 90% do volume de 
negócios é representado pelo cliente PSA, tier 1. O restante volume é também PSA, no 
entanto não é de fluxo direto. Ou seja, a empresa assume a função nestes casos como tier 
2. 
3.1 Análise e mapeamento dos processos em estudo 
Procurou-se dar foco às principais atividades de logística, como é o caso da receção de 
componentes, matéria prima e embalagens vazias, expedição de material (vendas) e, por 
fim, a gestão das embalagens vazias.  Nestes procurou-se implementar melhorias a nível de 
gestão documental, fluxos e normalização das atividades. 
3.1.1 Processo de receção de material 
Este processo divide-se essencialmente em três fases: receção física, receção informática 
no sistema de gestão SAP e, por fim, a alocação em armazém. Este processo é realizado na 
totalidade pela equipa de logística shopfloor. A gestão de aprovisionamentos de 
componentes, matéria prima, materiais consumíveis e embalagens vazias é realizada pelo 
responsável de aprovisionamento. Aquando da receção do camião, dentro da equipa de 
logística, o responsável pela descarga solicita os documentos de transporte, no qual estão 
discriminados os bens a descarregar, com as respetivas quantidades e volumes, indicando 
ao motorista onde este deve estacionar o reboque/camião. De seguida os bens são 
descarregados e conferidas as quantidades. Após conferido, o responsável pela descarga 
assina e carimba o CMR. Descarregado o material na respetiva zona, este é rececionado 
informaticamente no SAP. No processo de receção informática são geradas etiquetas para 
a identificação interna do material. Por fim, o material é alocado no armazém, na respetiva 
área. Na figura 7 é possível verificar o respetivo fluxograma. 
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3.1.2 Processo de gestão de embalagens vazias 
O processo de gestão de embalagens vazias é um processo que envolve a equipa de logística 
shopfloor, o responsável de gestão de aprovisionamento de embalagens e o planeador. As 
Figura 7 - Fluxograma do processo de receção de material 
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embalagens podem ser da propriedade do cliente, na qual estas circulam em loop entre o 
cliente e o fornecedor, como podem ser embalagens que estão sujeitas à cobrança da taxa 
de aluguer. Este processo é descrito na figura 8. 
Ou seja, o responsável pelo planeamento, todas as quintas-feiras, lança o plano de 
produção para as seguintes cinco semanas. O responsável por aprovisionamentos toma 
como base o plano de produção validado pela equipa de gestão e cria os pedidos a 
fornecedores para as embalagens sujeitas a aluguer. A gestão de embalagens deste tipo é 
da responsabilidade total da fábrica. Uma vez que estas embalagens são imposição do 
cliente, a taxa de aluguer apenas é ativa após a permanência da embalagem na propriedade 
da fábrica mais do que cinco dias. Assim, é importante manter a fiabilidade dos stocks reais 
versus dos stocks informáticos de forma a evitar taxas de aluguer devido a diferenças de 
inventário. Em relação às embalagens da propriedade de cliente, uma vez que estas 
funcionam em loop entre cliente e fornecedor, a fábrica deve garantir apenas a fiabilidade 
do stock real versus informático de forma a evitar roturas de inventário. 
3.1.3 Processo de expedição de material 
O presente processo envolve a equipa de logística shopfloor e o gestor de clientes. O gestor 
de clientes consolida os pedidos dos clientes e transforma em pedidos de preparação para 
a equipa de shopfloor. Os pedidos são rececionados via EDI. Após a integração destes 
pedidos, são gerados os documentos que servem de base para a preparação das cargas: 
• Picking List: Documento onde é definida a data de recolha, os materiais e as quantidades; 












Figura 8 - Resumo do processo de gestão de embalagens vazias 
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• Packing List: Documento onde são definidas as embalagens e a forma de construção das 
paletes. 











Com base nestes documentos e com recurso a um equipamento de scanner (conectado ao 
SAP), a equipa de logística faz o processo de picking e packing. Destes processos resultam 
paletes constituídas e identificadas com a informação recebida via EDI. Esta identificação é 
realizada pela equipa de logística que substitui as etiquetas utilizadas na gestão interna por 
etiquetas com o formato requerido pelo cliente. Após a chegada do motorista, o material é 
carregado fisicamente e é emitida a documentação que obrigatoriamente tem de 
acompanhar o material. Em paralelo, informaticamente e automaticamente, é enviado o 
AVIEXP. O AVIEXP é uma mensagem que é enviada para o cliente que o informa acerca dos 
detalhes da expedição realizada e que lhe permite receber os detalhes do envio em modo 
online, permitindo antecipar possíveis falhas ou erros na expedição. Neste processo é 
também realizada a declaração de expedição de embalagens, de forma a garantir a 
coerência de stocks entre os fluxos físicos e informáticos. 
3.2 Identificação de problemas 
No presente subcapítulo listam-se os problemas e oportunidades de melhoria identificadas. 
(Ver tabela 7). 
Figura 9 - Exemplo de Picking List 
Figura 10 - Exemplo de Packing List 
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Tabela 7 – Problemas identificados 
Processo Problemas Identificados 
Receção de material Falta de controlo na receção de material 
 Variabilidade do processo de receção 
Gestão de embalagens vazias Discrepância entre stock informático e real  
 
Falhas no processo de declaração de expedição de 
embalagens 
Expedição de material Baixa taxa de serviço clientes 
 
Falta de normalização do processo de preparação 
física do material e respetiva expedição informática 
 




3.2.1 Falta de controlo na receção de material 
A equipa de logística shopfloor não possui informação quanto ao plano de descargas 
previstas para o próprio dia ou semana. Assim, é de certo modo surpreendida sempre que 
chega um camião para descarregar.  
Atualmente, com os objetivos de inventário reduzido quanto possível, é importante garantir 
que os fornecedores respeitam os planos de entrega. Assim, sem esta informação o 
shopfloor não consegue apoiar o aprovisionador quanto a desvios nas entregas, tanto em 
termos de quantidades como datas (antecipação ou atrasos). Com estas indicações o 
aprovisionador poderia reagir em situações de desvio, antecipando possíveis problemas. 
Na figura 11 pode-se verificar um exemplo em que seria vantajoso ter um processo de 
gestão de receções na empresa. O caso retrata o plano de vida de um componente com o 
código PP9520 – “EXXTRAL CMV210S BLACK”. Naquele momento, existia um stock de 
1224kg e com um consumo médio de 190kg diários. Isto significa que se possui um DOH de 
6,4 dias. Na mesma figura, pode-se verificar que existiam 2 linhas de encomendas com datas 
de entrega previstas para 14 de maio e 25 de maio. Ou seja, tem-se cobertura para apenas 
aproximadamente 6 dias de produção, no entanto havia entregas de fornecedor em atraso. 
Nesta situação, a equipa de logística poderia ter apoiado o aprovisionador alertando da 
existência de um atraso do fornecedor, promovendo a reação mais fugaz deste para o 
contacto com o fornecedor, para a regularização das entregas. 
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3.2.2. Variabilidade do processo de receção 
O processo de receção física e receção informática não é realizado de modo standard. Isto 
pode levar a que existam falhas nas receções, nomeadamente a não verificação correta e 
não reagir em situações de desvio, por exemplo. Em paralelo, não havendo uma 
normalização das operações a realizar informaticamente, pode levar a que não se rececione 
corretamente o material, originando problemas com os fornecedores, pois se o material 
não for rececionado, não será realizado o pagamento ao respetivo fornecedor e gera 
diferenças de inventário entre o sistema SAP e a realidade.  
Verificou-se que a empresa está perante uma situação em que, quando o departamento de 
contabilidade precisa de integrar as faturas de fornecedores, não consegue conciliar, 
ficando estas bloqueadas. Para desbloquear, tem de se verificar todos os lançamentos até 
identificar e confirmar a correta receção e comunicar a sua referência ao departamento de 
contabilidade para que a fatura seja conciliada com a receção SAP. Na figura 12, apresenta-
se um excerto da situação, em que várias faturas estão bloqueadas devido à não existência 
de receção em SAP. No entanto, analisando cada caso, esta receção existe, ainda que com 
uma referência diferente à mencionada na fatura. 
Em janeiro de 2020, o valor total de faturas bloqueadas ascendia a cerca de 270 000€.  
3.2.3 Discrepância entre stock informático e real 
A existência de diferenças entre o stock informático e o real, provoca a rotura na loop, 
podendo criar falhas de abastecimento na linha de produção da fábrica podendo mesmo 
Figura 11 - Plano de stock do material PP9520 
Figura 12 - Exemplos de faturas bloqueadas para pagamento 
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impactar o cliente. Caso haja mesmo rotura, é necessária a utilização de embalagens de 
substituição ou a criação de transportes urgentes para reposição das embalagens, ambos 
com custos extra associados. Neste caso a rotura acontece, uma vez que o aprovisionador 
não tendo a correta informação sobre os níveis de inventários de embalagens, não irá 
respeitar o ponto de encomenda (respeitar o lead time para o lançamento da encomenda), 
assim como a quantidade a encomendar. Na tabela 8, é possível verificar a relação de stocks 
informáticos versus reais, à data de 13 de março de 2020. A comparação entre o stock real 
e o stock informático é realizada da seguinte forma: o stock real é o stock inventariado na 
fábrica, fisicamente, enquanto que o stock informático é o stock contabilizado no sistema 
do fornecedor de embalagens, informaticamente. 
 
Tabela 8 - Comparação de stock de fornecedor com stock empresa (GEFCO), à data de 13 de março de 2020 
 Empresa – Real Fornecedor - Informático 
Artigo 4312 6432 4312 6432 
Inventário à data: 13/03/2020 1560 2830 2006 4487 
 
Com este exercício, apenas para o fornecedor GEFCO verifica-se que no artigo “4312” existe 
uma diferença de 446 unidades (2006 unidades - 1560 unidades), o que significa que 
segundo os inventários do fornecedor, a empresa possui 446 unidades em inventário, que 
na realidade já não estão na empresa. No entanto, o fornecedor GEFCO irá cobrar o aluguer. 
O mesmo acontece com o artigo “6432” que tem uma diferença de 1657 unidades.  
 
Na tabela 9, pode-se verificar os custos associados à taxa de aluguer, referentes a estas 
diferenças de inventário. Verifica-se que devido a diferença de inventário GEFCO no mês de 
março de 2020 teve-se um custo extra de 937,99€. 
 
 
Tabela 9 - Resumo de custos devido a diferenças de inventário 
Artigo Custo/Dia Dias de aluguer Quantidade Valor 
4312 0,01583€ 22 446 155,32€ 
6432 0,02147€ 22 1657 782,67€ 
 
Para além das diferenças de inventário que geram custos extras de aluguer, o não controlo 
da gestão de embalagens gera inevitavelmente problemas que levam a custos extra para a 
empresa (ver figura 13). 
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Associado à interrupção do PDP estabelecido, há a existência de custos associados à linha 
de produção impactada, na qual estão envolvidas pessoas, máquinas e toda a cadeia de 
aprovisionamentos de componentes e matérias primas. 
Em relação à necessidade de organizar um transporte urgente, o custo está sempre 
relacionado com o número de volumes e coordenadas do armazém de recolha. Quanto ao 
excesso de stock, origina distúrbios no funcionamento da empresa, pois condiciona os 
espaços para movimentações física e armazenamento de outros componentes. Quanto ao 
custo extra de aluguer por excesso de stock, os custos também são elevados. As embalagens 
geridas sobre a condição de pagamento de aluguer, não têm qualquer custo associado ao 
ato de encomenda e a respetiva taxa de aluguer por embalagem nos 5 dias seguintes à 
receção destes fisicamente é nula. Isto significa que, caso a empresa consiga gerir os níveis 
de stocks de forma a que a embalagem não fique nas instalações mais do que 5 dias, não 
terá qualquer custo associado às embalagens. No entanto, este cenário não se verificava na 
empresa no momento, tendo por exemplo para a embalagem “06432” a situação descrita 
na tabela 10. 
 
Tabela 10 - Custos relativos a excesso de stock de embalagens vazias 
Data PDP Necessidade Stock Stock em excesso 
02/03/2020 7040 380 1770 1390 
03/03/2020 7040 380 1390 1010 
04/03/2020 7040 380 1730 1350 
05/03/2020 7040 380 1350 970 
06/03/2020 7040 380 1740 1360 
 
Partindo do princípio de que a empresa mantém este funcionamento, verifica-se que esta 
trabalha, em média, com o excesso de 1216 embalagens diariamente. Praticou-se o mesmo 
exercício para todos as embalagens (ver tabelas 11 e 12). 
Rotura de stock
• Interrupção do plano diretor de produção (PDP);
• Necessidade de organizar transportes urgentes para reposição de stock.
Excesso de stock
• Falta de espaço físico para armazenamento;
• Custos extraordinários de aluguer.
Figura 13 - Problemas associados à falta de gestão de embalagens 
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Tabela 11 - Custos relativos à embalagem "04312" 
Data PDP Necessidade Stock Stock em excesso 
02/03/2020 23100 60 240 180 
03/03/2020 23100 60 180 120 
04/03/2020 23100 60 480 420 
05/03/2020 23100 60 420 360 
06/03/2020 23100 60 420 360 
 
Em suma, para o artigo 04312 a empresa tem um stock em excesso diário de 288 
embalagens. 
 
Tabela 12 - Custos relativos a excesso de stock da embalagem V149 
Data PDP Necessidade Stock Stock em excesso 
02/03/2020 1260 35 404 369 
03/03/2020 1260 35 504 469 
04/03/2020 1260 35 674 639 
05/03/2020 1260 35 525 490 
06/03/2020 1260 35 654 619 
 
Em suma, para o artigo v149 a empresa tem um stock em excesso diário de 517 embalagens. 
Na tabela 13 é possível consultar o resumo mensal médio dos custos derivados ao excesso 
de stock na empresa. 
  
Tabela 13 - Resumo de custos derivados a excesso de stock 
Artigo Custo/Dia Dias de Aluguer Quantidade Valor 
6432 0,02147€ 20 1216 522,15€ 
04312 0,01583€ 20 288 91,18€ 
V149 0,278€ 20 517 2874,52€ 
 
Verifica-se assim que devido à existência de um excesso de stock de embalagens vazias, a 
empresa suporta um custo mensal de 3487,85€. 
 
Em paralelo, com o custo adicional de aluguer de contentores tem-se o problema de gestão 
do espaço físico, que fica sobrelotado, como se pode ver na figura 14. 
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Em suma, a gestão de lançamento de ordens de entrega de embalagens vazias é um 
processo que não segue um modelo de apoio à decisão para a encomenda, estando 
dependente do conhecimento e experiência de um colaborador. Por não haver um modelo, 
existe uma elevada variabilidade de inventário. Elevados níveis de inventário provocam o 
aumento da taxa de aluguer; baixos níveis de inventários provocam roturas nos processos 
produtivos e até nas respetivas entregas a clientes. 
3.2.4 Falha no processo de declaração de expedição de embalagens 
Associado ao processo de controlo de stocks de embalagens vazias, tem-se o processo de 
declaração das embalagens quando estas são expedidas com mercadorias (cheias ou 
vazias). Por vezes, na preparação de cargas, é necessário construir a palete com embalagens 
vazias, de forma a garantir a estabilidade das paletes no momento de sobrepor. Na figura 
15, é possível ver exemplos desta situação, sendo que as caixas vermelhas representam as 
embalagens vazias e as caixas beges representas as embalagens com componentes. 
 
Após analisar o processo de expedição de embalagens, verificou-se que não era feita a 
análise sobre a confirmação das expedições. Relacionado com o ponto anterior, a não 
declaração da existência de embalagens danificadas leva a que haja diferenças entre o 
inventário real e o inventário informático, o que cria distúrbios quer ao nível de fluxos, quer 
ao nível da falta de espaço de armazenamento. 
Figura 15 - Construção de paletes com embalagens vazias 
Figura 14 - Zona de armazenamento de embalagens vazias 
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Ademais, estas embalagens são usadas em loop entre o cliente, o transportador e o 
fornecedor, sendo que, dada a utilização das mesmas, é normal que as embalagens 
comecem a ficar degradadas, o que causa dificuldades a nível de: 
• Estabilidade, nomeadamente em relação ao armazenamento em altura; 
• Perda da estanqueidade; 
• Perda dos acessórios para a identificação. 
Assim, para além das diferenças de inventário, a não gestão das embalagens danificadas 
provoca falta de espaço, uma vez que se acumulam as embalagens no recinto da empresa 
(ver figura 16). 
 
3.2.5 Baixa taxa de serviço clientes 
Um dos indicadores mais valorizados pelos clientes é a performance de entregas. Esta 
performance é medida numa aplicação disponibilizada pelo cliente e permitir a qualidade 
de entregas por parte dos seus fornecedores. Este indicador é sensível a datas de entregas, 
horas e à emissão de documentação. O não seguimento deste indicador impacta 
negativamente a fábrica em termos de performance no geral, mas também na atribuição 
de novos projetos por parte do cliente, prejudicando a adjudicação destes. 
Na figura 17, pode-se analisar um gráfico extraído do portal da PSA que mede a taxa de 
serviço dos seus fornecedores, neste caso da Novares Arouca. Uma taxa de 100% mostra 
que a Novares Arouca cumpre os requisitos do cliente. Contudo, a partir da análise do 
mesmo, verifica-se que a fábrica trabalha com taxas de serviço de 70/80% (linha a preto no 
gráfico), o que representa 20/30% de incumprimentos nas entregas. 
Figura 16 - Embalagens danificadas 
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Além disto, verifica-se também que a equipa de logística não possui um mapa com o horário 
de recolhas por parte do cliente. Ou seja, a logística não tem uma perceção de quais os 
horários que os clientes praticam, ou deveriam praticar. Esta informação, ou seja, a 
frequência de recolhas, o horário e o tempo que o camião deverá aguardar é 
contratualizada, sendo que o seu desconhecimento representa um ponto fraco na logística. 
Com este mapa, a logística poderia gerir os seus recursos e organizar o trabalho. Na figura 
18, pode-se verificar a informação contratualizada pelo cliente no PLE. Esta informação 







Figura 17 - Gráfico de seguimento de performance de entregas PSA 
Figura 18 - Plano horário de recolha 
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3.2.6 Falta de normalização do processo de preparação física do material e respetiva 
expedição informática  
O processo de preparação física do material não é normalizado, provocando a variabilidade 
e inconsistência no processo e originando uma maior margem para erros e falhas que 
geralmente são punidas pelo cliente com um AMADEUS, isto é, com a criação de um 
incidente que penaliza a performance em termos de qualidade da fábrica. Esta atividade é 
realizada com base no conhecimento empírico. Na figura 19 é possível verificar um exemplo 
de AMADEUS. No presente exemplo, a falha foi ao nível da declaração da embalagem. Para 
identificar e evitar esta falha, o operador apenas necessitava de analisar o documento de 
envio e facilmente verificaria que faltava a declaração da embalagem, para que o 
documento estivesse em conformidade. 
3.2.7 Falta de alerta para a preparações de expedições em atraso 
Após a análise do processo de expedição no seu todo, desde a receção do pedido por parte 
do cliente até ao seu carregamento no camião do mesmo, verificou-se que não existia um 
procedimento de alerta para eventuais desvios. Constatou-se que acontecia a mercadoria 
não estar preparada aquando da chegada do camião de recolha, sem que fosse dado o 
alerta para os responsáveis dos departamentos e/ou responsável da fábrica. Estes eram 
apenas alertados, quando já o camião estava a aguardar, não havendo assim margem para 
eventuais ações de caráter urgente. Por exemplo, para verificar se o produto em falta é 
produzido a nível interno noutra fábrica do grupo e assim organizar um transporte urgente 
para assegurar o stock para a expedição para o cliente; ou ainda para verificar se é possível 
aumentar o output da linha de produção, aumentando por exemplo o número de recursos 
humanos afetos.  
Figura 19 - Exemplo de AMADEUS 
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3.3 Proposta de melhoria de processos 
Os objetivos do trabalho são procurar reduzir ou eliminar os problemas detetados. Para 
isto, tendo em conta as análises dos processos e as ferramentas existentes, foram 
implementados métodos e técnicas na Novares Arouca para colmatar as falhas existentes. 
Na tabela 14, é possível consultar os problemas identificados e as respetivas propostas de 
melhoria que foram implementadas, sendo que posteriormente estas propostas são 
explicadas individualmente.  
 
Tabela 14 - Propostas de melhoria de processos 
Processo analisado Problema identificado Proposta de melhoria 
Receção de material 
Falta de controlo na receção de 
material 
Criação de procedimento para a 
verificação das receções: visão 
semanal 
Variabilidade no processo de 
receção 
Normalização do processo de 
receção: criação de instruções 
de trabalho 
Gestão de embalagens vazias 
Discrepância entre o stock 
informático e o stock real 
Criação de modelo de controlo 
de stock e de apoio à decisão de 
encomenda 
Falta de gestão de embalagens 
danificadas 
Implementação do processo de 
declaração de expedições de 
embalagens 
Expedição de material 
Baixa performance de entregas 
ao cliente 
Seguimento do indicador de 
performance de entregas numa 
base diária e criação de um 
mapa-horário de cargas 
Falta de normalização do 
processo de preparação física do 
material e respetiva expedição 
informática 
Normalização do processo de 
expedição: criação de instruções 
de trabalho 
 
Falta de alerta para preparações 
de expedição em atraso 
Criação de procedimento de 
alerta de preparações de 
expedição em atraso 
 
3.3.1 Criação de procedimento para a verificação das receções: visão semanal 
Para melhorar o funcionamento da cadeia de aprovisionamento, é importante garantir que 
qualquer desvio ao planeado é notado e alertado. Para isto, criou-se um mecanismo que 
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contém informação quanto à previsão de chegadas de matérias-primas e componentes, 
servindo de guia para a equipa de shopfloor. Este mecanismo permite ainda que esta equipa 
alerte o responsável pelos aprovisionamentos sempre que haja um desvio ao mapa de 
entregas, o que lhe permite manter os fornecedores informados de possíveis desvios. Isto, 
por sua vez, leva a que os fornecedores procurem cumprir com os prazos, para que tenham 
também uma boa performance. 
O procedimento em questão parte do aprovisionador. Este tem encomendas lançadas a 
fornecedores com a amplitude de 2 semanas, aproximadamente. Dentro destas 2 semanas, 
o aprovisionador consegue ter a confirmação de quais os fornecedores a fazer entregas, 
quais as quantidades e em que dias. Numa base semanal, o aprovisionador extrai esta lista 
e partilha com a equipa de logística. Para tal recorre ao SAP e, acedendo ao menu ZMMSCH, 
define o intervalo de tempo que pretende. Na figura 20 é possível consultar um exemplo da 
lista extraída. 
 
Com base nesta lista o armazém tem uma previsão do trabalho a realizar. Caso algum 
fornecedor que não conste na lista tente entregar mercadoria, o armazém deve consultar 
primeiro o aprovisionador de forma a verificar se é suposto receber esse material, evitando 
assim receber material em antecipação e sem necessidade, o que impactaria 
negativamente o DOH. 
Figura 20 - Lista de componentes e matérias-primas a receber 
Análise e Melhoria de Processos de Logística 
  50 
 
 
Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa do 
Setor Automóvel  Daniel Tavares Fernandes 
 
Numa base diária, a equipa de logística devolve ao aprovisionador um relatório, um 
documento simples onde se aponta todos os desvios ocorridos, nomeadamente a não 
entrega conforme o previsto, a diferença de quantidades, ou outra anotação sobre 
qualquer desvio. Com este relatório, o aprovisionador envia um email informativo ao 
fornecedor de forma a alertá-lo e para garantir que a próxima entrega ocorre nos 
conformes. Este documento é algo simples (ver figura 21), para não ser mais um formulário 
para os operadores.  
 
O processo em termos de fluxo é descrito na figura 22. Em suma, com este processo a 
empresa beneficia com uma maior eficiência da equipa de logística, que apoia também o 
aprovisionador. Este apoio ao aprovisionador, assim como o sistema de relatório diário de 
entregas de fornecedores, permite também manter os fornecedores alerta e diminuir 
desvios na performance de entregas. 
Figura 21 - Relatório de performance de fornecedor 
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3.3.2 Normalização do processo de receção: criação de instruções de trabalho 
De forma a estabilizar o processo de receção e garantir a uniformização, foram criadas 
instruções de trabalho. O documento com as instruções de trabalho foi de encontro ao 
modelo adotado pelo grupo Novares. A interpretação do modelo pode-se encontrar nos 
apêndices 1 e 2. De forma a simplificar e para tornar o processo menos massudo, dividiu-se 
o processo de receção na parte informática e física.  
Todo o processo de receção foi descrito de forma clara e simples, para facilitar a 
compreensão, e garantindo-se a enumeração de todas as tarefas necessárias para a 
execução do processo na integra. Na figura 23 pode-se consultar um excerto das instruções 
de trabalho.  
Aprovisionador
Encomenda com firm orders
a 2 semanas
Aprovisionador
Imprime o plano de 
encomendas da semana +1
Armazém
Permite a receção conforme 
o plano de encomendas
Armazém
Faz um relatório diário da 
atividade de receção
Aprovisionador
Contacta o fornecedor em 
caso de desvio
Figura 22 - Fluxograma do processo de receção 
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Após a criação dos documentos, estes foram partilhados com a equipa de logística e foi 
dada formação. Com esta ferramenta, a execução deste processo apresenta-se como sendo 
mais robusta, diminuindo a variabilidade do processo. Atualmente, os operadores sentem-
se mais confortáveis e seguros a realizar as operações e sempre que existem desvios ao 
processo descrito nas instruções de trabalho, os operadores recorrem ao aprovisionador ou 
ao supervisor. 
Em relação às faturas bloqueadas, o valor atualmente encontra-se em 160 000€, havendo 
uma redução de cerca de 100 000€. É de realçar que a diminuição deste valor é 
maioritariamente devido ao melhor funcionamento do processo de receções, apesar de 
este processo não ser o único contributo para esta melhoria.  
Além da redução das faturas bloqueadas, com a normalização do processo de receção, 
conseguiu-se também uma melhor organização do espaço e assim uma melhor 
performance a nível de 5s. A figura 24 mostra a organização do local onde o material é 
rececionado para se proceder à identificação. 
Figura 23 – Excerto: Instruções de trabalho para receção física 
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3.3.3 Criação de modelo de controlo de stock e de apoio à decisão de encomenda 
Para reduzir os custos de aluguer das embalagens, criou-se modelos de apoio à decisão. 
Para isto, foi criado um documento em Excel para fazer o seguimento diário do stock, 
monitorizar os custos e apoiar no momento de decisão do lançamento da encomenda. 
Inicialmente, era difícil não ter custos com o aluguer de embalagens, uma vez que não havia 
fiabilidade do stock e também porque não existia um stock de segurança ao nível do 
produto acabado (produto pronto a vender). Contudo, com o documento para o 
seguimento diário do stock, pretende-se fazer um seguimento rigoroso do stock e ter um 
apoio na sua gestão. 
Na primeira fase, apesar de ser uma tarefa que não acrescentar valor, pediu-se à equipa de 
logística para fazer o inventário das embalagens diariamente. Em paralelo pediu-se ao 
responsável por gerir estes equipamentos para confirmar os movimentos de 
expedição/receção do dia anterior. Com isto pretendia-se ter o stock sob controlo para 
então, numa segunda e última fase, fazer-se contagens cíclicas, numa base quinzenal, por 
exemplo, de modo a garantir a fiabilidade do modelo de controlo de stock. 
O documento tem como base o PDP construído e validado pela equipa de gestão e, tendo 
em conta estas quantidades definidas, fornece as necessidades de produção convertidas 
em quantidades de embalagens. No Excel, estabeleceu-se um separador para cada tipo de 
embalagem. Na figura 25 apresenta-se o exemplo da embalagem “04312”. A “Necessidade 
Figura 24 - Organização da zona de receção 
Análise e Melhoria de Processos de Logística 
  54 
 
 
Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa do 
Setor Automóvel  Daniel Tavares Fernandes 
 
Prod” é calculada com base na razão entre o PDP planeado e a unidade de condicionamento 
de cada embalagem, para assim se obter o número de embalagens necessárias. 
Neste caso, a embalagem “04312” é usada nas referências 98173425ZD, 9834913780 e 
9835132780, logo tem de se inserir o PDP definido para estas referências. Na semana 10, 
apenas se produziu a referência 98173425ZD, com uma carga diária de 23100 unidades. Na 
última coluna, ou seja, “Necessidade Prod”, pode-se verificar que com o PDP em causa é 
necessária 1 palete. Isto significa que no intervalo de tempo mostrado na figura, nos dias 
em que haverá produção, haverá um consumo de 1 palete. De realçar que este consumo 
não significa que a palete usada é enviada para o cliente, mas sim apenas que está cheia e 
não pode ser usada pela produção. Realça-se também que a gestão de embalagens deve 
ser dimensionada tendo em conta o PDP e não as saídas para clientes, pois caso a produção 
tenha de produzir para embalagens de substituição, existem custos extraordinários 
associados ao processo de reembalar. Com o presente sistema de gestão, também se insere 
o valor produzido realmente no dia, de forma a identificar possíveis desvios aos 
estabelecido para assim identificar falhas ou excessos de embalagens. Caso o PDP não seja 
cumprido na totalidade ou pelo contrário seja cumprido em excesso, leva a que haja 
excessos de stocks ou roturas, já que as encomendas têm de ser lançadas com 10 dias úteis 
de avanço. Este modelo é inicializado com a inserção do stock inicial, ou seja, o stock de 
partida do ficheiro (igual ao real), e o documento simula a evolução do stock, tendo em 
conta a “Necessidade Prod” e as receções (encomendas lançadas e confirmadas por parte 
do fornecedor). De forma a apoiar a decisão, consoante o PDP estabelecido, o documento 
tem o valor de stock que se deveria ter, o “stock target”. Significa que se deve lançar a 
encomenda sempre que o stock é igual ou próximo do valor do “stock target”. Este resulta 
da soma da “Necessidade Prod” dos dois dias seguintes (ver figura 26). 
Figura 25 - Excerto do documento de controlo de stock de embalagens 
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Por fim, e em paralelo, através deste modelo consegue-se fazer o seguimento entre o stock 
teórico, ou seja, o stock que se deveria ter tendo em atenção o plano de produção e 
receções do fornecedor, de forma a identificar desvios. Caso haja um desvio entre o stock 
real e o stock teórico o documento permite dar um alerta e assim averiguar a causa e 
corrigir. Do que se analisou, os desvios podem ocorrer de receções com erros, desvios dos 
planos de produção e da não gestão de embalagens danificadas. 
Com o processo em causa conseguiu-se aumentar a fiabilidade do stock informático levando 
a que este seja consistente com o stock real. Com a maior fiabilidade dos stocks reduziu-se 
os custos de aluguer, sendo que, apesar do curto prazo de implementação, conseguiu-se 
verificar a redução de custos (ver figura 27). 
Isto mostra que no mês de fevereiro de 2020 conseguiu-se reduzir o valor do custo de 
aluguer em 1079,59€ e no mês de maio de 2020 houve uma redução de 696,24€. Nos meses 
de março e abril de 2020, esta tendência não se verificou, pois, com a situação de paragem 
imprevista devido ao COVID-19, não foi possível suspender a faturação do aluguer. Em 
Figura 26 - Gestão de encomendas de embalagens 
Figura 27 - Redução de custos de aluguer 
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suma, conseguiu-se um total de redução de custos de 1590,95€. Associado à redução de 
custos, tem-se o melhoramento da gestão do espaço físico. Na fotografia 28 e 29, é possível 




3.3.4 Implementação do processo de declaração de expedições de embalagens 
Após a análise do processo de expedição de embalagens vazias e cheias, percebeu-se que 
não havia clareza no processo o que originava movimentos de expedição errados. Verificou-
se também que não era feita a gestão de embalagens danificadas, ficando estas esquecidas. 
Após a análise do funcionamento do portal de apoio à gestão de equipamentos e com o 
apoio do fornecedor de serviço para a melhor compreensão do funcionamento deste, 
explicou-se e acompanhou-se o responsável pela gestão destes equipamentos, de forma a 
que este tivesse mais facilidade no manuseamento do portal. Este processo de expedição 
foi adicionado à instrução de trabalho “expedição informática” de forma a garantir o seu 
seguimento e normalização. Em suma, os passos para a declaração de expedição estão 
listados abaixo, sendo que estão descritos na instrução de trabalho atrás referida (ver figura 
30). 
1. Aceder ao menu “Expedição”; 
2. Selecionar o depósito de destino de envio das embalagens; 
3. Preencher os dados de expedição; 
4. Preencher os detalhes das embalagens. 
Figura 28 - Armazenamento de embalagens vazias,  
zona coberta 
Figura 29 - Armazenamento de embalagens vazias,  
zona descoberta 
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Em relação à gestão de embalagens danificadas, verificou-se que até ao momento não era 
realizado o processo de declaração. Assim, uma vez que não havia conhecimento de como 
executar estar tarefa, pediu-se apoio ao fornecedor. Após este contacto, conseguiu-se 
entender o processo. Este é simples, sendo que basta preencher um formulário 
disponibilizado pelo fornecedor com os dados das embalagens danificadas (quantidades, 
justificação e fotografias comprovativas). O documento a preencher é possível ser 
consultado na figura 31. 
Figura 30 - Procedimento de declaração de embalagens 
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Com este processo em prática, numa base mensal ou quando se aglomeram muitas 
embalagens, é realizada a comunicação para a recolha, garantindo que o fluxo de cargas e 
descargas não seja interrompido pelo espaço ocupado por estes. Em paralelo, consegue-se 
melhorar a fiabilidade do stock informáticos versus stock real. Atualmente a zona de 
embalagens danificadas encontra-se geralmente desocupada ou com uma pequena 
quantidade de embalagens. 
Figura 31 - Formulário de declaração de embalagens danificadas 
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3.3.5 Seguimento do indicador de performance de entregas numa base diária e criação de 
um mapa-horário de cargas 
Depois de seguido o indicador da taxa de serviço na entrega a clientes, e verificadas as 
razões das penalizações do cliente, concluiu-se que nem sempre a causa da falha da 
performance tem origem na fábrica.  
O indicador “Service Rate” do cliente mede a performance de entregas por parte de um 
fornecedor e tem como base 3 critérios: respeito da execução das ordens pedidas; respeito 
dos horários; respeito das quantidades. Este indicador é resultado da soma do “Service 
Rate” dos clientes PSA (Madrid, Mangualde, Vigo, entre outros). 
A falha no cumprimento de um destes indicadores penaliza diretamente a taxa de serviço. 
A empresa inicia o dia com taxa de serviço de 100%. O cálculo do indicador respeita sempre 
a mesma fórmula: 
 
𝑇𝑎𝑥𝑎 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖ç𝑜 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑠 𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑠𝑒𝑚 𝑓𝑎𝑙ℎ𝑎𝑠
𝑁º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑠 𝑝𝑟𝑒𝑣𝑖𝑠𝑡𝑎𝑠
 
O numerador, “Nº de ordens enviadas sem falhas” é o resultado dos 3 critérios acima 
referidos. De forma a elucidar sobre o modo de cálculo, apresento o seguinte caso: se em 
10 linhas pedidas pelo cliente, a empresa satisfaz 9 e na décima falha, mesmo que seja 
apenas no horário, esta ordem já será considerada como uma falha (apesar de ser ter 
executado a ordem em causa e ter-se respeitado as quantidades). Assim, a taxa de serviço 
será de 90% para o cliente em causa. O resultado final é a média ponderada pelo número 
de ordens por cliente. 
Após se ter seguido diariamente o indicador e analisado o método de avaliação, chegou-se 
à conclusão de que o pareto de falhas era o não respeito dos horários. Segundo a avaliação 
do cliente, havia atrasos quase diários nas saídas dos camiões da empresa. Uma vez que 
tínhamos a informação sobre qual a hora a que devia chegar o camião para recolher e a 
hora de saída do camião da empresa, procurou-se nos documentos standard da Novares 
Arouca uma matriz de apoio para a monitorização de entradas e saídas de camiões do 
cliente. O documento que já existia e apenas foi implementado (ver figura 32). 
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Neste documento tem-se a informação sobre os clientes acerca do intervalo-horário de 
carga estabelecido. No campo “start time” tem a hora definida para o camião chegar às 
instalações. No mesmo campo, quando o motorista chega, é solicitado que este assine o 
documento com a hora real. O mesmo se pede para o campo “end time”. 
Após a análise e comparação entre os horários praticados e rubricados pelos motoristas e 
as penalizações sofridas no portal do cliente, no indicador de taxa de serviço, percebeu-se 
que as falhas não eram responsabilidade da empresa, tendo antes origem nas empresas de 
transporte, que são responsabilidade do cliente, já que os transportes são da sua 
propriedade (ver figura 33). 
Como referido anteriormente, os horários não são cumpridos pelos motoristas. Um 
exemplo disto é o caso do motorista para a PSA Mangualde, que deveria recolher entre as 
14h e as 15h. No entanto e conforme a figura 41 mostra, este apenas entrou na empresa 
pelas 15:30h. Ou seja, no dia 16/03/2020 a empresa foi penalizada na taxa de serviço, 
apesar de não ter qualquer responsabilidade. 
Figura 32 - Shipping board 
Figura 33 - Shipping board preenchido 
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Após a perceção desta incongruência e contactada a PSA em diversos momentos, foi-nos 
informado que neste tipo de situações deveríamos aceder à aplicação NEOLOGISTIC e 
reimputar as responsabilidades das falhas. Ou seja, neste caso da PSA Mangualde, 
deveríamos ir à aplicação e imputar as responsabilidades no transportador, limpando o 
cadastro da falha na empresa Novares Arouca. 
Como não se tinha conhecimento destes procedimentos, pediu-se ao cliente o manual da 
aplicação, onde se pode estudar e perceber o funcionamento desta. Em suma, esta é uma 
aplicação gerida pelo cliente, mas que permite a interatividade entre cliente e fornecedor. 
Ou seja, o cliente lança os dados de uma forma automática, por exemplo, recebeu a 
informação de que o camião saiu com atraso da empresa, logo imputa penalização. Cabe 
ao fornecedor aceder à aplicação e justificar o desvio, informando se realmente foi falha 
deste ou se a razão da falha é alheia à empresa. 
Após o conhecimento desta ferramenta, a empresa melhorou a sua performance perante o 
cliente. Os resultados podem ser consultados na figura 34, que foi extraída da aplicação. 
Após o seguimento do indicador, consegue-se verificar uma evolução, tendo-se tido uma 
taxa de serviço de 100% nos meses de fevereiro e março de 2020. 
3.3.6 Normalização do processo de expedição: criação de instruções de trabalho 
Após a análise dos problemas associados à logística, todos estes são penalizações relativas 
à preparação de expedições, havendo mesmo o registo de incidentes imputados pelo 
cliente. Estas falhas, estão resumidas na tabela 15, com a respetiva frequência no ano de 
2020 desde janeiro até março. 
Figura 34 - NEOLOGISICS - Gráfico de evolução da taxa de serviço 
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Tabela 15 - Resumo de falhas na expedição 
Problema do cliente Descrição Frequência 
Multi BL 
Emissão de mais do que um 
documento por dia para a 
mesma referência, para um 
mesmo cliente 
6 
Não envio de AVEXP 
Emissão tardia ou não emissão 
da mensagem de expedição por 
parte da empresa 
2 
Transporte 
O cliente organizou um 
transporte extraordinário por 
falha do fornecedor 
2 
 
A partir da tabela-resumo é possível verificar-se que os problemas que ocorrem aquando 
do processo de expedição têm como origem a inexperiência e/ou a falta de normalização, 
que provoca a variabilidade no processo, não permitindo que este seja constante e robusto.  
Analisado todo o processo de expedição desde a recolha dos pedidos a preparar até à carga 
no camião, achou-se por bem separar o processo de preparação e o processo de expedição 
física e informática, para simplificar o processo. Isto é possível porque são equipas 
diferentes a preparar e a expedir o material. Após a criação dos documentos, estes foram 
partilhados com a equipa de logística e foi dada formação. Nas figuras 35, 36 e 37 listam-se 
imagens exemplificativas das instruções de trabalho criadas. Os documentos encontram-se 





Figura 35 - Excerto de instruções de trabalho: Expedição física 
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Nas presentes instruções de trabalho, descrevem-se todas as etapas, desde a integração de 
pedidos de clientes até à preparação do material fisicamente para a emissão dos 
documentos de transporte. 
A criação destas instruções de trabalho permitiu à equipa ter uma base de tarefas a cumprir 
de forma sequencial, sem que haja desvios ao processo de expedição. Com esta 
implementação conseguiu-se reduzir os incidentes de logística relativos a falhas na 
preparação de expedições para o cliente, como é possível verificar pelo número de 
incidentes retratados na tabela 16. 
 
Figura 36 – Excerto de instruções de trabalho: Preparação de cargas 
Figura 37 – Excerto de instruções de trabalho: Expedição informática 
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Tabela 16 - Tabela resumo de incidentes 
Mês Quantidade 
Janeiro 2020 6 
Fevereiro 2020 8 
Março 2020 6 
Abril 2020 0 – COVID-19 
Maio 2020 0 – 15 dias úteis 
Junho 2020 0 
 
Devido ao COVID-19, em 2020 a atividade da empresa esteve suspensa desde o final de 
março até aos meados de maio, o que resultou na não existência de incidentes. Ainda assim, 
verificou-se uma redução do número de ocorrências, quando comparados os meses de 
janeiro e fevereiro aos meses de março e junho, do ano de 2020. Em paralelo, com a 
normalização do processo foi possível verificar ganhos ao nível da organização 5s, pois todas 
as etapas do processo estão enumeradas e devidamente definidas. Nas figuras 38 e 39 
pode-se verificar a zona de preparação de camiões, TPA, devidamente organizada, com as 














Figura 38 - Expedição preparada, cliente B 
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3.3.7 Criação de procedimento de alerta de preparações de expedições em atraso 
De forma a garantir a uniformização na gestão dos desvios no processo de preparação de 
expedições recorreu-se a uma ferramenta disponibilizada pelo grupo, que é um documento 
intitulado por “regras de escalonamento”, no qual são descritas as etapas a seguir quando 
existe desvios num processo. Para além de ser um guia para a gestão do problema, este 
documento serve como alerta visual, pois sempre que não há desvios, aparece visível um 
smile verde e sempre que a situação está fora do normal, o smile verde é retirado e 
substituído pelo documento onde se vão enumerando os detalhes das ações a tomar. O 
desvio caso não seja corrigido, escala em termos de responsabilidade (ver tabela 17). O 
documento em questão, “Regras de escalonamento: Preparação de carga cliente”, está no 
apêndice 6. 
Este procedimento é representado pelo fluxograma presente na figura 40. O responsável 
de cada fase deve preencher o seu nome, a data e a hora de conhecimento e fazer o 
comentário sobre o ponto de situação, indicando se a situação já se encontra sob controlo. 
Se estiver, deverá descrever ou apresentar as evidências; caso contrário, deve descrever o 
status da situação, fornecendo o máximo de detalhes. Com este procedimento, garante-se 






Figura 39 - Expedição preparada, cliente A 
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Tabela 17 - Escalonamento de responsabilidade de problemas 
Preparação de cargas Quem? Ação 
Material preparado para 
expedição, com 24h de 
antecedência 
GAP Líder 
Sem ação. Mantém-se o 
smile verde no quadro 
Material não preparado para 
expedição, com 24h de 
antecedência 
GAP Líder 
Informar supervisor e gestor 
de clientes sobre o desvio e 
seguir com as preparações 
restantes 
Material não preparado para 
expedição, com 12h de 
antecedência 
Supervisor de Logística 
Informar o responsável de 
Logística e de Produção 
Material não preparado para 
expedição, com 4h de 
antecedência 
Gestor de clientes 
Informar clientes e o 
responsável da fábrica 
Material não preparado para 
expedição, com 2h de 
antecedência 
Responsável de Logística 
Organizar plano backup com 
o cliente 
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Na figura 41 é possível verificar um exemplo de uma regra de escalonamento aberta. 
Figura 40 - Fluxograma: Abertura de regras de escalonamento 
Análise e Melhoria de Processos de Logística 
  68 
 
 
Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa do 
Setor Automóvel  Daniel Tavares Fernandes 
 
3.4 Análise de resultados 
No subcapítulo anterior, à medida que eram explicadas as ferramentas e ações 
implementadas, apresentou-se os resultados obtidos com as mesmas. Este subcapítulo tem 
como objetivo apresentar o resumo da análise dos resultados obtidos pelas ações de 
Figura 41 - Exemplo de regra de escalonamento aberta 
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melhoria adotadas e implementadas. Em suma, além dos ganhos quantitativos, que podem 
ser consultados na tabela 18, houve também ganhos ao nível dos próprios colaboradores. 
Com a criação de processos envolveu-se toda a equipa de trabalho, o que fez com que todos 
os colaboradores se sentissem integrados e valorizados e que toda a equipa se sentisse no 
geral mais apoiada, uma vez que a tomada de decisão e todas as tarefas são baseadas em 
documentos e procedimentos conhecidos, que facilitam o trabalho dos colaboradores.  
 
Tabela 18 – Resultados obtidos 







Falta de plano de 
receções 
Falta de controlo na receção 
de material 
Criação de procedimento 
para a verificação das 









entre fatura de 
fornecedor e 
receção SAP  
Variabilidade do processo de 
receção 
Normalização do processo de 
receção: criação de 
instruções de trabalho 
Redução de falhas 
Redução em 





rutura de stock 
Situações de 
excesso de stock 
Discrepância entre o stock 
informático e o stock real 
Criação de modelo de 
controlo de stock e de apoio 
à decisão de encomenda 









Falhas no processo de 
declaração de expedição de 
embalagens 
Implementação do processo 
de declaração de expedições 
de embalagens 







média de 75% de 
cumprimento 
Baixa performance de 
entregas ao cliente 
Seguimento do indicador de 
performance de entregas 
numa base diária e criação de 
um mapa-horário de cargas 
Melhoria de 
performance 







Falta de normalização da 
preparação física do 
material e respetiva 
expedição informática 
Normalização do processo de 
expedição: criação de 










Falta de procedimento para 
alerta de preparações de 
expedição em atraso 
Criação de procedimento de 
alerta de preparações de 
expedições em atraso 
Conhecimento de 
qualquer desvio e 
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4 CONCLUSÕES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS 
O presente trabalho foi elaborado em contexto empresarial, no departamento de logística, 
na empresa Novares Arouca, no âmbito da dissertação de Mestrado de Engenharia 
Mecânica, no ramo de Gestão Industrial. 
4.1 Principais contributos do trabalho 
Ao nível da implementação de propostas de melhoria, todas foram implementadas até ao 
momento e encontram-se ainda ativas, sendo geridas e animadas pelos colaboradores, 
havendo o controlo por parte do supervisor de logística. 
A realização deste projeto teve como principais contributos para empresa: 
• Melhoria dos 5s; 
• Elaboração de documentos standard; 
• Elaboração de sistemas de apoio à decisão de encomendas; 
• Elaboração de procedimentos de gestão de espaço; 
• Redução de custos de logística; 
• Criação de alerta; 
• Criação de fluxos. 
 
Dentro destes pontos, em concreto na empresa, contribuiu-se com: 
• Criação de procedimento para a verificação das receções: visão semanal; 
• Normalização do processo de receção: criação de instruções de trabalho; 
• Criação de modelo de controlo de stock e de apoio à decisão de encomenda; 
• Implementação do processo de declaração de expedições de embalagens; 
• Seguimento do indicador de performance de entregas numa base diária e criação de 
um mapa-horário de cargas; 
• Normalização do processo de expedição: criação de instruções de trabalho; 
• Criação de procedimento de alerta de preparações de expedições em atraso. 
 
4.2 Valor acrescentado do trabalho 
Com a realização deste projeto, adotando-se metodologias e ferramentas de baixo custo, 
conseguiu-se obter ganhos ao nível da performance, do melhoramento de recursos e 
diminuição de custos. Assim, realça-se a importância da implementação de ferramentas 
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Lean no departamento de logística, já que, apesar de ser imperativo implementar ações de 
melhoria em toda a empresa, o departamento de logística deve ser mantido sob análise 
constante, pois é o “pulmão” da empresa. O mesmo trabalho permitiu também 
implementar o conceito de melhoria contínua, com resultados visíveis, mensuráveis e que 
gera motivação na equipa, que sente o usufruto das mudanças no gemba.  
 
4.3 Dificuldades encontradas 
Ao longo do presente trabalho foram encontradas dificuldades principalmente devido ao 
vírus (COVID-19) que obrigou ao fecho da empresa.  Esta situação impossibilitou a 
monitorização e comparação de dados de forma a evidenciar a evolução obtida. Em 
paralelo, esta situação provocou a suspensão de atividades recentemente implementadas. 
 
4.4 Proposta de trabalhos futuros 
 
O trabalho na empresa está apenas no início, já que a metodologia Lean carateriza-se por 
ser um sistema de pensamento que está focado na melhoria constante. Com os bons 
resultados verificados neste curto intervalo de tempo, conta-se que estas ações Lean sejam 
transpostas para outros processos não mencionados na análise do trabalho, como, por 
exemplo, a criação de mais alertas para processos críticos na organização e dar a 
continuidade na normalização dos processos já existentes. 
Verifica-se que a implementação de instruções 5s é um trabalho que se deveria realizar, 
pois sendo a área da fábrica reduzida, a organização, normalização e limpeza dos diferentes 
postos de trabalho é importante para promover a eficiência. Realça-se a importância de 
focar a atenção também no processo de abastecimento de componentes e matérias-primas 
da produção, já que se verificou que existem muitas falhas a nível da organização. Para tal, 
sugere-se partir do mapeamento deste processo, focando-se no layout. 
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Apêndice 1 – Instrução de Trabalho para Receção Física de Material 
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Apêndice 2 – Instrução de Trabalho para Receção Informática de Material 
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Apêndice 3 – Instrução de Trabalho para Preparação de Expedição 
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Apêndice 4 – Instrução de Trabalho para Carga Física 
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Apêndice 5 – Instrução de Trabalho para Expedição Informática de Material 
  
 




Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa 








Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa 








Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa 








Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa 
do Setor Automóvel  Daniel Tavares Fernandes 
 








Análise e Melhoria de Processos de Logística numa Empresa 
do Setor Automóvel  Daniel Tavares Fernandes 
 
 
